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1 Bijlage 1: lijst met geïnterviewden 
Bedrijven interviews 
- Abab, Accountans - Belastingadviseurs - Juristen 
- Albe Marle  
- Fujifilm Manufacturing Europe  
- Heineken Brouwerijen 
- KLM City Hopper 
- Lundia  
- Nedtrain  
- Rabobank Hoeksche Waard  
- Rabobank Nederland, Directoraat Personeel, HRM LB 
- Rabobank Nederland, MTO/Interim Management 
- Shell Downstream Services 
- Swets & Zeitlinger  
- Unilever Nederland 
- Wegener Dagbladen 
- Woonmaatschappij  
- Xerox Nederland 
 
Deskundigen interviews 
- Huibert de Man - Open Universiteit 
- Bert Spector - Insead (cursus) 
- Petra Haartsen - Twynstra Gudde (cursus) 
 
Aanvullende deskundigen interviews 
- Paulien Huizenga - Twynstra Gudde 










2 Bijlage 2: checklist interviews 
0. Kennis maken en introductie op interview 
 
1. Context: waar ben ik?     (10 minuten) 
 
1.1 MANAGER EN ORGANISATIE 
- Functie en plaats functie in organisatie 
- Rol bij reorganisatie 
- Interim ja/nee 
 
1.2 REORGANISATIE 
- Scope/afbakening: betrokken business unit(s) en echelons  
- Periode: start (initiatief) en einde (evaluatie, nazorg) 
- Omvang, aantal betrokken medewerkers 
- Opnieuw solliciteren, gedwongen ontslagen ja/nee 
- Aanleiding(en), sfeer, urgentie, noodzaak 
- Mening manager, wat vindt u daarvan 
 
2. Veranderidee: waar hebben we het over?   (5 minuten) 
 
2.1 DOELEN 
- Waarom reorganiseren/veranderen, oorzaken 
- Gewenste uitkomsten, gewenste situatie, betere prestaties (SOLL) 
- Bekendheid bij medewerkers/betrokkenheid medewerkers 
- Mening manager, geldt dit ook voor u 
 
3. Veranderingen/ stabilisaties: wat is er gebeurd?  (10 minuten) 
 
3.1 VERANDERINGEN OF STABILISATIES NAAST STRUCTUUR 
- Veranderingen ja/ nee? 
- Mening manager over veranderingen naast structuurverandering, ESH-model 
- Beoogde/geplande verandering (relatie doelen), effect en neveneffect 
- Gewenst of ongewenst 
- Mening manager 
 
3.2 BELANG VAN GEDRAGSVERANDERING 
- Betekenis van veranderingen voor alle mensen inclusief manager 
- Wat was gebruikelijk voor reorganisatie toegepast op alle veranderingen ! 
 
Gedragspatroon of frame van mensen voor en na reorganisatie! 
 
4. Betekenis van veranderingen voor mensen   (10 minuten) 
 
4.1 KENMERKEN NIEUW GEWENST GEDRAG 
- 5 competentiekaarten nieuw gewenst gedrag 
- Formeel/ informeel bekend in organisatie 
- Op welk niveau (hiërarchisch/organisatie, groep, individu) 
- Verschil met waargenomen gedrag in nieuwe situatie 
- Mening manager 
  
 





5. Interventies/aanpak: wat is er gedaan?   (20 minuten) 
 
5.1 ACTIVITEITEN EN GEBEURTENISSEN 
- Oorzaak van veranderingen gedrag, hoe zijn verandering tot stand gekomen 
- Aanpak: stadia en kenmerken  
- Wie betrokken 
- Rol/invloed van manager, wat heeft u gedaan om gewenst gedrag te stimuleren 
- Impact, invloed, effect 
. Positief: energie, waarvoor, beweging waarheen 
. Negatief: blokkades, weerstand, wat kon er daarna niet meer, stress 
. Gewenst/ongewenst  
- Mening manager, wat vindt u daarvan en waarom vindt u dat 
 
6. Samenhang       (5 minuten) 
 
6.1 BIJDRAGE GEDRAGSVERANDERING AAN REALISATIE DOELEN 
- Manier waarop verandering gedrag heeft bijgedragen aan realisatie doelen 
- Mening manager 
 
6.2 REFLECTIE 
- (On)gewenste effecten 
- Waar bent u trots op 
- Wat had u anders willen doen? Waarom?  
- Wat raadt u mij aan om te doen om een reorganisatie te doen slagen? 
 
7. Afsluiting       (5 minuten) 
- Anonimiteit  
- Terugkoppeling  
- Wat vond u van het gesprek? 
 









3 Bijlage 3: thema’s in resultaten met hun  
onderlinge relatie 
 






Figuur 2. Issueboom theorieonderzoek: reorganiseren 
Wat zijn geschikte interventiestijlen en 
-typen voor managers om de gewenste 
effecten te bereiken bij reorganisaties?



















Bij wijziging structuur 
meeveranderen overige 
kenmerken (alignment)


















2. Veranderen in 











































Niet sturen maar zelfsturing 
faciliteren, verandermanager 






Reorganiseren Framing Interveniëren 
Tien typen
















Reorganiseren Framing Interveniëren 










is: samen selecteren en 
waarderen
Welke vaardigheden 
nodig om framing toe 
te passen?







Betekenissen beïnvloeden is: 


































































Duurt langer (8 fasen)
Geen lineair veraband tussen 













Duurt korter (6 fasen)
Grotere kans op spontane verandering
Manager meer invloed op verandering (effect)
Meer medewerkerstevredenheid
Weerstand alleen op kleine schaal
Planmatige topdown 
interventiestijl
Acht fasen Effecten Effecten
Twee soorten problemen
Intern afstemmingsprobleem: te hoge kosten
































4 Bijlage 4: overzicht competenties 
Accuraat 
Zorgvuldig en stipt handelen, gericht op het voorkómen van fouten. Nauwkeurig 
uitvoeren van activiteiten. 
 
Analytisch 
Systematisch onderzoeken en alloceren van problemen en vragen. Ontleden van 
relevante informatie, achtergronden en structuren. Verbanden leggen tussen gegevens 
en overzien van relaties tussen oorzaak en gevolg. 
 
Beslissen 
Besluiten nemen door middel van het ondernemen van acties of zich vastleggen door 
het uitspreken van meningen. Keuzen maken en knopen doorhakken. 
 
Coachen 
Ondersteunen van anderen in de uitoefening van het werk. Anderen motiveren en 




Herkennen, ontwikkelen en actief gebruik maken van verkoopmogelijkheden; opzet-
ten van acties met financiële voordelen voor de organisatie. 
 
Communiceren 
Het overbrengen en ontvangen van boodschappen in woord, geschrift of gebaar. 
 
Consistent 




Taken, verantwoordelijkheden en beslissingsbevoegdheden toedelen aan medewerkers 
en geven van mogelijkheden om deze uit te voeren. 
 
Diplomatiek 
Vermogen om belangen van anderen te herkennen, in te schatten en hierop tactvol in 
te spelen om eigen doelen te realiseren. 
 
Flexibel 
Aanpassen van eigen ideeën en werkwijze bij verander(en)de eisen en omstandighe-
den. Openstaan voor nieuwe ideeën en actief zoeken naar alternatieven om het 
gestelde doel te bereiken. 
 
Innoveren 
Creëren van nieuwe en originele ideeën, werkwijzen en toepassingen door het combi-











Herkennen van de wensen, behoeften en belangen van zowel interne als externe 
klanten en hiernaar handelen. Zich inleven in klantsituaties, denken in klantoplossin-
gen en deze omzetten in activiteiten. 
 
Kostenbewust 
Rekening houden met kosten en opbrengsten op korte en langere termijn. Kosten 
herkennen en uitgaven binnen het budget houden. Resultaat bereiken met zo min 
mogelijk verspilling van energie en middelen. 
 
Leiderschap 
Op inspirerende wijze richting geven. Tonen van voorbeeldgedrag. Randvoorwaarden 
scheppen en mensen motiveren zodat resultaten bereikt worden. 
 
Leren 




Is merkbaar goed geïnformeerd over ontwikkelingen in de markt en technologie en 
past deze informatie effectief toe in acties met voordelen voor de organisatie, het 
organisatieonderdeel of de functie. 
 
Mondeling communiceren 
Ideeën, meningen en informatie aan anderen overdragen in duidelijke taal, gebaren en 
non-verbale communicatie. Tactvol en effectief reageren op behoeften en gevoelens 
van anderen, taal en terminologie aanpassen aan verschillende niveaus. 
 
Netwerken 
Ontwikkelen en onderhouden van contacten en samenwerking met collega’s, klanten, 
vakgenoten en relaties. 
 
Onafhankelijk 
Zelfstandig en zelfbewust werken. Om kunnen gaan met eisen, veranderingen en 
hindernissen. Eigen standpunten innemen en verdedigen, rekening houdend met de 
missie van de organisatie. 
 
Onderhandelen 
Tot overeenstemming komen vanuit verschillende standpunten, argumenten en/of 
belangen. Helder maken van doelen en belangen van betrokken partijen en realiseren 
van gewenst onderhandelingsresultaat.   
 
Ondernemen 
Kansen signaleren en deze omzetten in strategie en verbeterings- of vernieuwingsac-
ties die bijdragen aan betere ondernemingsprestaties. 
 
Oordelen 
Op basis van beschikbare informatie en ervaring en met inachtneming van de heersen-
de waarden en normen tot een mening komen die als geldig erkend wordt. 
 
Overtuigen 
Presenteren van ideeën, meningen, plannen en besluiten zodat deze door anderen 
worden geaccepteerd of gedragen.  
  
 





Plannen en organiseren 
Bepalen van prioriteiten en aangeven van de benodigde acties, tijd en middelen om 
doelstellingen te bereiken. Sturen van acties en werkzaamheden conform de planning 
en bewaken van de voortgang. 
 
Problemen oplossen 
Signaleren van (potentiële) problemen/knelpunten en deze zelfstandig of in samen-
werking met anderen verhelpen. 
 
Resultaatgericht 
Formuleert doelstellingen helder, concreet en meetbaar en maakt duidelijke afspraken. 
Houdt zicht op de voortgang, rapporteert en informeert daarover. Denkt vooruit. 
 
Risicobewust 
Herkennen en inschatten van risico’s, knelpunten en hindernissen. Inschatten van de 




Zich inzetten om met anderen resultaten te bereiken en daarmee bijdragen aan een 
gezamenlijk doel. Denken en handelen vanuit gemeenschappelijke belangen. 
 
Schriftelijk communiceren 
Ideeën, meningen en informatie duidelijk op schrift stellen, met een heldere opzet en 




Doorzien van culturele, maatschappelijke, wetenschappelijke, politieke ontwikkelin-
gen en zicht hebben op normen en waarden, belangen en behoeften van anderen. Deze 
inzichten vertalen naar en effectief benutten voor het eigen handelen. 
 
Stressbestendig 
Kalm en zelfverzekerd reageren in lastige situaties. Goede prestaties blijven leveren 
onder druk, bij tegenslag of tegenstand. Om kunnen gaan met weerstanden. 
 
Visie 
Ontwikkelen van een toekomstbeeld op basis van ervaring en inzicht in interne en 









5 Bijlage 5: bevestiging afspraak interviews 
Onderstaande tekst is gebruikt in de email om afspraken met te interviewen personen 






[DATUM] spraken wij elkaar aan de telefoon over het wetenschappelijke 
onderzoek naar reorganisaties, dat ik doe voor mijn studie aan de Open 
Universiteit (Master Strategy & Organization) in opdracht van Twynstra 
Gudde. Ik stel het enorm op prijs dat u bereid bent om mee te werken aan dit 
onderzoek.  
 
Met deze e-mail bevestig ik onze afspraak voor een interview op [DATUM] 
2007 om [TIJD] uur te [PLAATS]. Het interview zal gaan over de reorganisatie 
die u bij [BEDRIJF] heeft begeleid: de gebruikte interventies en de door u 
ervaren effectiviteit daarvan, gericht op het realiseren van de reorganisatie-
doelen.  
 
Deelname aan het onderzoek is hoe dan ook anoniem. Als ik daar toestem-
ming voor krijg, wil ik de bedrijfsnaam graag opnemen op een lijst met deel-
nemende bedrijven. De resultaten van het onderzoek publiceer ik in eerste 
instantie in mijn afstudeerscriptie. De management summary daarvan stel ik 
ter beschikking aan de respondenten.  
 
Als de resultaten daar aanleiding voor geven, wil ik na mijn afstuderen, één of 
meerdere artikelen over reorganisaties en (in)effectieve interventies publice-
ren. Daarvoor geldt opnieuw dat de respondenten van het onderzoek anoniem 
blijven, en alleen indien daar toestemming voor is, een lijst met deelnemende 
bedrijven genoemd kan worden.  
 




Anne Marie Ootjers 
__________________________________ 
Adviseur Business performance & Change 
 
Twynstra Gudde Adviseurs en Managers 
Stationsplein 1, 3818 LE Amersfoort 
Postbus 907, 3800 AX Amersfoort 
Telefoon 033 4677314, Fax 033 4677688 









6 Bijlage 6: resultaten interviews 
6.1 Overzicht met aanleidingen voor reorganisatie 
Hieronder volgt een overzicht met aanleidingen voor reorganisaties, zoals managers 
deze hebben genoemd. Daarna volgen opvallende citaten. Tussen haakjes staat het 
aantal keer dat een managers de betreffende aanleiding heeft genoemd, een aantal 
managers heeft meer dan één aanleidingen genoemd: 
- een daling van de vraag naar het product (4) 
- een doorstart maken onder de dreiging van een faillissement (3) 
- verkoop van het bedrijfsonderdeel door de moederorganisatie (2) 
- onduidelijke verantwoordelijkheden in een hybride organisatiestructuur (2) 
- (relatief) sterker wordende concurrenten (2) 
- de onderneming voert continu kleine veranderingen door (2) 
- een wereldwijd opererende onderneming met een functionele structuur, en een 
ondersteunende afdeling met een geografische structuur (per land) (1) 
- veranderende wetgeving (1) 
- concurrentie van externe partijen voor een interne ondersteunende afdeling; 
waardoor het imago en het bestaansrecht onder druk zijn komen te staan (1) 
- de organisatiestructuur was niet meer toereikend (1) 
- de organisatiestructuur lokte ongewenst gedrag uit van de mensen (managers, 
leidinggevenden en medewerkers) (1). 
 
Opvallende citaten 
“Iedereen die naar de directeur ging, moest letterlijk langs de familie lopen. De 
familie was te dominant aanwezig en wist alles beter. Daarom werden de mensen 
terughoudend en namen ze geen initiatieven meer”.  
 
“Ze hadden defacto mensen op banen zitten die niet al te hoog scoren op competenties 
en vooral veel ervaring en kennis van de omgeving en de markt hadden. Iedereen was 
op dezelfde manier opgevoed. De beste van de klas werd manager. Daar kijken ze nu 
anders naar”. 
 
“Eén vestiging zal voor het grootste deel naar de andere overgaan. Dat geeft het idee 
aan de eerste dat zij wordt overgenomen. Dat geeft het idee dat alles waar ze de 
afgelopen dertig jaar mee bezig zijn geweest, niet goed is geweest. De change agents 
gaan dat anders positioneren. Deze reorganisatie wordt als een volgende stap in de 
ontwikkeling van de onderneming neergezet. Daarover zullen we veel gesprekken 
voeren, we besteden veel aandacht aan de mensen, om hen mee te nemen in hoe de 
toekomst eruit ziet”.  
 
Opvallende citaten over het omgaan met medewerkers in de vorige fusie 
“Over de eerste fusie heerste veel onvrede. Toen we in gesprek raakten over de 
volgende fusie en ik hoorde dat, het werd snel duidelijk dat de manier waarop met de 
medewerkers was omgegaan alle frustraties had veroorzaakt. Hoe dat dan kon? Met 
name door de externe personeelsadviseur van de onderneming, die ging met alle 
mensen praten en gaf aan dat ze niet deugden: “er zijn andere kwaliteiten nodig”. Hij 
vertelde een negatief verhaal. “We gaan fuseren, het moet anders en beter”. Het 
impliciete uitgangspunt was “jullie zijn slecht en daarom moet het beter”. De bood-
schap was “we zijn te klein, we moeten fuseren, eigenlijk komt het omdat jullie niet 
  
 





deugen”. Zo werd het niet gezegd, maar zo hebben de mensen het ervaren. Toen 
hebben wij (het directieteam) gezegd dat ze (de personeelsadviseurs) het anders 
moeten aanpakken bij deze fusie”. 
 
6.2 Citaat over wijziging in formatie  
“Een van aandachtspunten was stabiliteit. Als je een team van vier mensen hebt, 
proberen om er twee te laten zitten. Dat is wel zoeken. Was ook wel nodig om te 
snijden. Mensen die er nu zitten gaat het veel beter mee, die weten dat ze zijn gekozen 
omdat ze goed zijn. Er is veel meer vertrouwen. Die mensen gaan ook fouten maken, 
en dat kan ook. Best een shock geweest, breuk met verleden, was ook nodig”. 
 
6.3 Toelichtingen op geselecteerde competentie(kaarten) voor de gewenste situatie 
Tabel 1 is opgesteld door de benoemde competenties te verdelen naar de interventie-
stijlen, nadat uit analyse van de resultaten bleek dat er twee interventiestijlen zijn te 
onderkennen. Uit tabel 1 blijkt dat er geen verband zit tussen de gewenste competen-
ties en de interventiestijl. Het aantal maal dat de competenties is genoemd staat tussen 
haakjes, op volgorde van de meest genoemde competentie en daarna op alfabet.  
 
Tabel 1. Gewenste competenties per interventiestijl 
Top-down interventiestijl Bottom-up interventiestijl 
Leiderschap (4) Ondernemen, samenwerken (7) 
Leren (3) Resultaatgericht (6) 
Coachen, communiceren, innoveren (2) Coachen, commercieel, innoveren, 
klantgericht, leiderschap, visie (5) 
Analyseren, delegeren, diplomatiek, 
flexibel, klantgericht, marktgericht, 
netwerken, ondernemen, onderhandelen, 
organiseren – plannen, risicobewust (1) 
Communiceren, marktgericht (4) 
 Leren, overtuigen, sensitief (3) 
 Analyseren, flexibel (2) 
 Kostenbewust, netwerken, onafhankelijk 
zijn, organiseren – plannen, problemen 
oplossen, risicobewust, stessbestendig (1) 
 
Hier volgen de gewenste competenties voor de nieuwe organisatie, op volgorde van 
meest genoemde competenties (het aantal maal dat de competenties zijn genoemd 
staat tussen haakjes), daarna op alfabetische volgorde. Bij elke competentie zijn de 
meest opvallende uitspraken van geïnterviewden opgenomen.  
 
Leiderschap (9) 
“Het is belangrijk dat medewerkers gevoel van richting hebben, waarom je het doet, 
om te overtuigen dat het goed is, om mensen te motiveren”. 
 
“Heeft meer te maken met wat Twynstra Gudde ‘rood’ noemt. Om mensen te enablen 
om het bedrijf vooruit te krijgen”. 
 
Samenwerken (9) 
“Denken vanuit het gemeenschappelijke belang. Behouden van het goede. Samenwer-









“Samenwerken is een onderdeel van de cultuur, het geheel is meer dan de som der 
delen. Small Group Activity – Kaizèn. Dat je met iets bezig bent en bij elkaar gaat 
zitten en lekker ‘Kaizen-en’. Samen analyseren. Dat gaat over hele friemelige dingen, 
maar dat is voor de onderneming heel belangrijk”. 
 
“Dit gedrag is nodig om incidents te kunnen oplossen. Als je niet kunt samenwerken, 
dan zal je nooit hoog op de ranking scoren en ben je niet in staat om op een goede 
manier fouten op te lossen”. 
 
Ondernemen (8) 
“Kansen benutten, als breed scala van een visie hebben, de strategie bepalen en je 
organisatie opzetten”. 
 
“Het gaat om het hebben van verantwoordelijkheid, alsof het je eigen bedrijf is. De 
verantwoordelijkheden liggen laag in de organisatie, daar ruimte geven zodat mensen 
innovatieve en ondernemende dingen kunnen doen. Deze competentie is een onderdeel 
van de recruitmentstrategie. De onderneming is op zoek naar ondernemers”. 
 
Coachen (7) 
“Mensen kunnen anderen ontwikkelen in het effectief en efficiënt werken. Hoe krijg je 
mensen naar een gezamenlijk doel. Je moet meer naast de mensen staan in plaats van 
boven hen”. 
 
“Je kunt medewerkers ondersteunen in de andere competenties door hen handvatten te 
bieden en hen te ondersteunen. Het is tweerichtingsverkeer. Wat kan ik voor jou 
betekenen om je verder te helpen. Mensen kunnen altijd bij me binnen lopen, maar 
mensen voelen daarvoor toch een drempel”. 
 
“Door de reorganisatie verandert er nogal wat voor de mensen. En dat betekent dat je 
als leider meteen ook coach bent voor je mensen”. 
 
Communiceren (6) 
“Niet uitgaan van je eigen vanzelfsprekendheden”. 
 
“Communiceren is gekoppeld aan de competenties samenwerken en sensitief. In je 
communicatie moet je je bewust zijn van de verschillende culturen die er zijn en daar 
goed mee omgaan. Het is allemaal even belangrijk, het één kan niet zonder het 
ander”. 
 
Klant- (6) en marktgericht (5) 
“Daar doen we het voor, je moet weten wat je klanten willen en wat er onder de 
klanten leeft, dat is het bestaansrecht”. 
 
“Het gaat om het kennen van je klant. Daar verdien je je geld mee, begrijpen wat er in 
de markt gebeurt, je interne organisatie moet een afspiegeling zijn van je klant”. 
 
Leren (5) 
“Leren zit in de cultuur van het bedrijf vervlochten– gebaseerd op Japanse systemen– 
Kaizèn, kleine stapjes, elke dag leer je een beetje, elke dag ben je iets beter dan de 
dag tevoren. Dus kan je het morgen beter doen. Een leven lang leren”. 
 
Visie (5) 
“Vanuit de mensen die blijven”. 
  
 






“Dat mensen open staan voor veranderingen, en in staat zijn om zichzelf aan te 
passen. Dat was twintig jaar lang niet nodig. Het heeft te maken het herijken van 
jezelf. De standaard medewerker had een kleine belevingswereld. Dat is wel iets om 
rekening mee te houden in het bedrijf. Hoe? Het employabiliteitsverhaal in het 
aannamebeleid, dat sluit aan bij maatschappelijke ontwikkelingen op dit moment. Nu 
worden er voor het merendeel jonge mensen aangenomen, vers van universiteit, die 
zien nieuwe dingen”.  
 
Motivatie van de competenties in het algemeen 
“Wisselwerking tussen harde en zachte kanten. De harde kant als randvoorwaarde, 
basiscompetentie, dit hebben ze al, blauwdrukken: plannen en organiseren, visie, 
commercieel, resultaatgericht, overtuigen. Hard is beter ontwikkeld binnen de 
rationele technische omgeving van de organisatie”. 
 
“Veranderkundige competenties nodig om te excelleren. Coachen, innoveren, sensi-
tief, samenwerken, leiderschap en visie nodig, beeld meegeven op hoofdlijnen, 
helikopterview”. 
 
“Er ontbreekt een kaartje met vitaliteit/ inspiratie. Dit is een verwijzing naar energie”.  
 
“Als ik er niet in slaag om mensen te laten leren, te laten veranderen, te laten samen-
werken, dan komt er niets terecht van innoveren, ondernemen en dergelijke”. 
 
“Als ik niet kan enablen, om te communiceren, om samen te werken, om te coachen, 
dan komt er van plannen, organiseren en dergelijke niets meer terecht. Dat kan alleen 
in monopolistische omgevingen. Komt haast niet meer voor. Je hebt mensen nodig die 
willen nadenken en leren”. 
 
6.4 Citaten met betrekking tot initiatieffase in veranderaanpak (interventies) 
Top-down interventiestijl 
Eén van de in het onderzoek betrokken ondernemingen, is gereorganiseerd omdat “de 
banken van plan waren om de stekker eruit te trekken”. De geïnterviewde, een interim 
directeur, vatte kort samen wat er de eerste weken is gedaan. “De eerste drie weken 
heb ik alleen met de directie gepraat. De raad van commissarissen schrok zich rot van 
het voornemen van de banken om te stoppen met krediet vertrekken. Toen vond de 
discussie plaats in de directie. We hebben een plan gemaakt, en zijn met dat plan naar 
de bank gegaan”.  
 
Bottom-up interventiestijl 
“De eerste stap is het bepalen van de richting. Als directie ga je bedenken welke kant 
je uit gaat en welke verandering je wilt bewerkstelligen. Dat idee ga je samen met je 
managers uitwerken. Je leeft in bestaande onderneming met lopende werkprocessen. 
Je werkt vanuit deze bestaande situatie, met bestaande processen. Dat betekent 
minimale verandering. De toonzetting was consolideren. Het is marketing van je 
model, waardetoekenning van de beweging door de managers, want daar zijn ze voor, 
toch doen ze het zelden. Waardetoekenning van de verandering door de manager, het 
gaat om de manier waarop managers waarde toekennen aan een gebeurtenis. Beteke-
nisgeving. Managers als betekenisgevers. 
De les in deze fase is dat je moet regie hebben op wat je aan het doen bent. Managers 
doen hun dagelijkse dingen, plotseling moeten ze gaan reorganiseren en moeten ze 
daar leiding aan geven. Dat zijn ze niet gewend. Dat proces moet aangestuurd 
  
 





worden. Dat kent inhoudelijke- en proceskanten. Dat kan je er niet bijdoen. Dan ga je 
er namelijk vanuit dat mensen normaal gesproken tijd over hebben. En daarbij 
moeten ze dan dus ervaring hebben met reorganiseren. Terwijl de reorganisatie hen 
ook raakt. Dan moet je krachten inhuren die dat voor je doen.”  
 
6.5 Citaten met betrekking tot definitiefase in veranderaanpak (interventies) 
Top-down interventiestijl 
“Op basis van de inventarisatieronde heb ik een plan uitgewerkt voor de organisatie”.  
 
“Toen de bank had ingestemd met het plan, hebben we de landen betrokken. De 
landenmanagers konden dus niet om plan heen. De banken waren akkoord met het 
plan, er was geen keuze. Dan gaat het niet echt om akkoord. Op belangrijke hoofd-
thema’s heb ik mensen naar Nederland of een ander land gehaald, om in twee dagen 
samen te kijken wat het gemeenschappelijke beleid moet zijn. Het kompas om te gaan 
repareren. Hetzelfde hebben we gedaan met de functieclassificatie en het hele beoor-
delen, in het kader van de reorganisatie. Om uit de dip van negatieve gevoelens te 
komen en weer een positief beeld neer te zetten en de nadruk te leggen op groei en 
perspectief van de onderneming”. 
 
“Tijd werkt in je nadeel. Hoe langer het duurt, hoe stroperiger het wordt. We hebben 
wel moeite gedaan om het plan uit te leggen, ook naar de medewerkers toe. Je moet de 
managers niet alleen laten staan.” 
 
Bottom-up interventiestijl 
“De rol van mij was het aangeven wat het eindplan was, in vage termen. Het plan was 
een krabbel. Verder niet. Een tekening op een whiteboard.” 
 
“De tweede stap is het neerzetten van een prototype voor de inrichting. Hoe kom je 
aan de inrichting? Door workshop met managers. Voor de workshop moet je de 
uitgangspunten, de richting, helder hebben. Je moet mensen laten doen waar ze voor 
aangenomen zijn, laat de mensen het eigen werk veranderen, niet op een lager niveau. 
Dan voert iedereen debatjes over datgene waar ze over gaan, de middelen op hun 
niveau. Het gaat om het hebben van invloed op de inrichting van jou werk en werk-
omgeving. Het gaat om betrokkenheid.” 
 
“De nieuwe inrichting is gekozen op basis van het proces, voor reductie van de 
interfaces in het proces. Ik heb veel draagvlakmassage gedaan voor het inrichtings-
plan. De aanpak van de kanteling was nogal top-down. Ik had het bedacht en gezorgd 
voor afstemming met managers, zodat ik hier nog wat kon veranderen, en daar nog 
wat aan kon doen. Ik ging er daarbij vanuit dat de managers geen onverkoopbare 
plannen voor hun achterban zouden accepteren”. 
 
6.6 Citaten met betrekking tot ontwerpfase in veranderaanpak (interventies) 
Top-down interventiestijl 
“Je definieert je governance-structuur. Wie is nu verantwoordelijk voor wat. Dat doe 
je aan de IT-kant en dat doe je ook aan de kant van de business. Je definieert hoe de 
communicatie plaatsvindt. Dan maak je een soort blueprint van hoe de organisatie 









“Werkgroepen onder het directieteam, waar de managementlaag in zit, maken een 
uitwerking. Die uitwerking, is structuurgericht. Wat consequenties van de structuur 
zijn, wordt niet uitgewerkt, het is echt alleen maar structuur.”  
 
“Voor elke fase zijn er doelen gesteld. Zo willen we het gaan doen en deze mensen 
moeten er leiding aan gaan geven. Er zijn werkgroepen ingesteld: een organisatie-
inrichting werkgroep, een HRM-groep, die zich bezig hield met het functiekwalifica-
tiesysteem, performance management, functievolgsysteem, leeftijdsbewust personeels-
beleid, veranderingen in de CAO, een marktgroep en een performance  
managent/balanced scorecard-groep”. 
 
6.7 Citaten met betrekking tot voorbereidingsfase in veranderaanpak (interventies) 
Met betrekking tot de voorbereidingsfasen zijn er geen andere citaten gevonden die 
krachtig weergeven wat er door de managers is gezegd, dan de citaten uit paragraaf 
4.4.4.  
 
6.8 Citaten met betrekking tot realisatiefase in veranderaanpak (interventies) 
Top-down interventiestijl 
Ten aanzien van het brengen van de reorganisatieboodschap 
“In oktober hebben we alle mensen in één keer, dat waren er 400, in één ruimte het 
verhaal verteld. De boodschap was: het gaat nu niet goed. De boodschap was ook dat 
we de markt opnieuw segmenteren, dat er nieuwe showrooms worden gebouwd. We 
zijn met veel energie uit deze sessie gegaan. Daarna hebben we nog twee keer een 
sessie aan 300 man gegeven. We gaan bouwen aan een nieuwe organisatie.” 
 
“Na het brengen van de boodschap, zijn we geen actieve dialoog aangegaan. Dat zou 
ik de volgende keer echt anders doen. Je moet een intensievere dialoog aan gaan. 
Luisteren wat er gebeurt en spreken over wat willen we.” 
 
Ten aanzien van de plaatsingsprocedure: opnieuw solliciteren 
“Iedereen moest opnieuw solliciteren. In een gesprek met de HRM-functionaris, de 
directeur en de betrokken medewerker is het resultaat van de sollicitatie bekeken. Er 
waren drie mogelijkheden: je bent geschikt voor de functie, een beetje geschikt, dan 
werd een opleiding aangeboden, of je bent niet geschikt. En dan zijn we gaan praten, 
over dit wordt je functie.” 
 
“Er is altijd gezegd dat iedereen in principe mee kan naar de nieuwe organisatie, 
maar misschien met nieuwe taken of met een nieuwe functies. We verwachten dat je 
daarin je verantwoordelijkheid neemt. Dat je meegroeit, dat je ontwikkelt, dat je 
studeert, dat je je aanpast. Voor iedereen die wil zoeken we een oplossing. Binnen dan 
wel buiten het bedrijf. Wij betalen de omscholing wel. Op die manier zijn we met de 
medewerkers omgegaan. Ik denk dat dat een basis van vertrouwen heeft gegeven”. 
 
“We zijn gaan assessen op het nieuwe leiderschapsprofiel. Ik heb zelf de gesprekken 
gedaan met de managers die eruit moesten. Dat heb ik niet overgelaten aan de 
manager onder mij, maar dat heb ik zelf gedaan. Wel met de leidinggevende erbij. In 
elk geval heeft het assessment geleid tot enorme bewustwording van hoe mensen 
overkomen. Van hoe individuen overkomen. Daar heb ik zelf ook heel veel over 
gesproken. Dat heeft meer waarde gehad dan de training die we er uiteindelijk aan 









“Mensen hebben allemaal gesolliciteerd, mensen hebben nu de functies die ze wilden. 
Nu, na een half jaar, gaat het kraken, mensen vinden de nieuwe inhoud van hun werk 
dan toch niet leuk.” 
 
Ten aanzien van de plaatsingsprocedure: gedwongen ontslagen 
“We hebben medewerkers geselecteerd op de kosten. Eén iemand van 50 jaar kost net 
zo veel als twee personen van 25. We hebben dus op kosten gestuurd. Vrijwillig 
vertrek werd beloond met vier maandsalarissen, als beloning voor het maken van 
plaats, bij gedwongen vertrek was dat, in elk geval, vijf maandsalarissen. We hebben 
niets gedaan om de beste mensen te houden, we waren blij met elk vertrek. Onder de 
blijvers en de vertrekkers zitten beide goede en slechtere krachten.” 
 
“Fabrieksmensen zijn puur compatible. Daarom LIFO, Last In First Out, voor 
productiemensen.” 
 
Bij één van de bij het onderzoek betrokken reorganisaties is, in vergelijking met de 
andere trajecten, de plaatsingsprocedure opvallend zorgvuldig en zorgzaam aangepakt. 
“April 2005 werden de namen bekend van mensen die weg moesten. Iedereen kreeg 
gesprek met zijn/haar leidinggevende. Iedereen die weg moest kreeg meteen eerste-
lijns opvang, mocht gelijk naar huis gaan of kon naar huis gebracht worden. Dat geeft 
het zorgzame aan. Er was een heel vangnet ingebouwd, je mocht naar de bedrijfsarts, 
je kon met collega’s gaan praten, je kon naar huis gaan, of je kon ook doorwerken. Er 
werden spreekuren ingezet.”  
“Er werd een jobcenter in huis gehaald waar mensen naar toe konden. Ook buiten de 
deur werd een jobcenter ingericht. Voor de mensen was dat erg confronterend. Er 
werden banen gepubliceerd en er werd een top 100 bijgehouden van mensen die een 
nieuwe baan hadden gevonden en iedere dag groeide en groeide dat. Voor mensen die 
achter bleven gaf dat motivatie. Dat was een moment om te vieren. Er was geen ‘Big 
Bang’, de fabriek werd niet van de één op de andere dag gesloten,we hebben hem 
langzaam laten leeglopen. Het idee was eerst nog om de fabriek gedeeltelijk open te 
houden. Dat is achteraf een inschattingsfout geweest.  
Verder gaf de OR juridische bijstand, heeft diensten ingezet en voorlichting gegeven 
aan medewerkers. Wat zijn je rechten als individuele medewerker, wat gebeurt er als 
je aangeschreven wordt. Moet je ondertekenen? De OR, en dus het bedrijf, betaalde 
de juridische bijstand van de mensen. De partners van medewerkers werden ook 
betrokken. Er zijn brieven naar het huisadres van de mensen gestuurd.”  
 
“Er was veel geïnvesteerd om mensen goed weg te laten gaan. De achterblijvers 
waren goed geïnformeerd, je moet vooral hen goed begeleiden om hen niet het gevoel 
te geven dat je kan hebben bij een ongeluk; “waarom overkomt mij dit niet en waarom 
overkomt …. dit wel”. We communiceerden dat als iedereen zou mogen blijven, het 
bedrijf dicht gaat en dat is voor niemand goed.” 
 
“We werkten zonder sollicitatieprocedure, met zulke aantallen is dat ondoenlijk, je 
kreeg als medewerker te horen wat er was besloten. Het was een top-down proces, dat 
moet je dan ook top-down benaderen. Dertig procent reductie kan je niet aan de 
organisatie overlaten, dat red je niet met de kaasschaaf, je moet fundamenteel 
onderdelen wegsnijden. De management populatie werd geselecteerd op kwaliteiten, 
daaronder niet”.  
 
“We werken hier volgens het 100-dagen principe: 100 dagen na de aankondiging 
doen we de bekendmaking aan individuen of ze mee kunnen naar de nieuwe organisa-
tie of niet. Mensen kunnen zich daaraan vast houden. Stick in the ground, zodat 
  
 





mensen weten waar ze aan toe zijn. Het is belangrijk om mensen goed te begeleiden in 
hun rouwproces en om begrip te creëren, mensen iets meegeven. We staan bekend als 
nummer één sociale werkgever. We geven werkgarantie voor vertrekkers, maar dan 
bij een andere werkgever”. 
 
“Het is belangrijk om de goede mensen op de goede plaats te hebben. Dus assertief 
gedrag inzetten in een vecht-area waar we een laag marktaandeel hebben. Daar 
moeten we gewoon wat steviger zijn. We zijn teams gaan maken met combinaties van 
gedragstijlen en ervaringsniveaus. Dat kan alleen na een reorganisatie”. 
 
Bottom-up interventiestijl 
“Ik moest tussenresultaten stellen, ervoor zorgen dat ze de gewenste snelheid halen en 
het verder zo veel mogelijk open laten. Het ging meer om bovenstaande dan het 
bepalen van de structuur die daarbij hoort”.  
 
“Om de boel in beweging te krijgen heb ik een metafoor gebruikt, je moet duidelijk 
zijn. We gaan integreren, dat staat vast. Stappen benoemen, we gaan naar Rome, het 
maakt niet uit of we via München gaan of via Parijs. Duidelijk richting gegeven, alles 
wat je doet daaraan toetsen.” 
 
“Ik heb eindeloos op de bühne gestaan, op de zeepkist. Gedrag en acties die goede 
kant op gaat moet je belonen, door goede initiatieven openbaar te maken op de 
bühne.”  
 
“Het was ingeven op het einddoel, je met enorm flexibel zijn in hoe we dat bereiken. 
Veel vrijheid meegeven. Het zit in kleine dingen. Bijvoorbeeld: wie Engels wil leren 
een paar maanden laten meekijken in Engeland, dat is een cultuuraspect. Er waren 
cultuurcursussen Engels-Nederlands voor mensen die er dagelijks mee bezig waren. 
De cursussen zijn door de eigen mensen gemaakt en gegeven, het samen maken van de 
cursus was van grotere waarde dan cursus zelf. Mensen samen nieuw een uniform 
laten kiezen, als voorbereiding op nieuwe samenwerking. Goed letten op zaken die je 
nu al kunt doen, zonder op de organisatiestructuur te letten.”  
 
“Je moet het organisch laten groeien, niet sterk sturen. Mensen zelf laten ontwikkelen, 
niet ontwerpen, dan hoef je ze niet te overtuigen.” 
 
“We zijn begonnen met de vliegtuigen, die praten namelijk niet terug, die zijn makke-
lijk te fuseren en hebben geen weerstand. Al pratend zijn we verder gegaan, verdelen 
van wat er moet gebeuren naar de drie tussenstappen. Iedereen zo aan het meepraten 
over tussenresultaten. Daardoor geen weestand ontstaan over einddoel, alleen op 
onderdelen weestand.”1) 
  
“Focus op kleine stappen, iedereen die ideeën heeft over de volgende stap kan je 
inzetten. “Als je dit wilt, dan moet ook dat en dat. En dan moeten we daarmee begin-
nen”. Mensen nemen eigen initiatieven voor het samenvoegen en van wat daarbij 
hoorde. De tussenstappen hadden concreet te maken met het werk dat mensen doen.” 
 
“Processen zijn papier, gedrag dat is mensen. Het gaat om de vier thema’s, mensen 
moeten begrijpen waar we heen willen gaan. Als iemand vraagt om nieuwe beschrij-
                                                          
1
 ) Voor het opnemen van dit citaat heeft KLM City Hopper toestemming verleend 
d.d. 19 juni 2008 
  
 





ving van processen, dan kunnen we iemand daarvoor inhuren, anders moet je daar 
geen aandacht aan besteden. De thema;s zijn veel belangrijker.” 
 
“We willen keur in bedrijf brengen, kleur in het gedrag, kleur in beloning, we gebrui-
ken overal de metafoor van kleur voor”.  
 
“Je kunt nog zulke goede systemen hebben, het gaat om de mensen. Als je niet in staat 
bent om die link te maken, dan heb je er niets aan. Het gaat om de onderstroom. Op 
dat niveau proberen we de mensen bewust te maken.”  
 
“De derde stap is procesoptimalisatie. Het is een bestaande onderneming met be-
staande processen. In deze stap gaan de mensen de bestaande processen verfijnen”.  
 
“Je hebt twee dingen nodig voor verandering. Ontwikkeling van de leider. Je moet 
goed weten hoe je zelf in elkaar zit om een organisatie te kunnen leiden, wat je eigen 
sterke en zwakke punten zijn als leider. Als je wilt veranderen, moet je zelf verande-
ren. Het belangrijkste gereedschap voor de verandering ben je zelf als mens, als 
persoon. Daarnaast teamontwikkeling en interactie. Ben je in staat om elkaars handen 
vast te houden. Je hebt een bepaald niveau nodig in je team om aan de slag te kunnen 
gaan met de visie en de strategie.” 
 
“Klaar zijn voor de markt over tien jaar is te ver weg en te weinig concreet. We 
hebben vier thema’s waarin klip en klaar staat wat er komende drie jaar te doen staat. 
Voor iedereen is het duidelijk en focus op drie punten werkt goed. We willen wereld-
kampioen willen worden op drie punten.”  
 
“Ik heb een clubje van twintig mensen verzameld, de Gideonsbende. Als je voor het 
stoplicht staat en licht is rood steekt er niemand over. Totdat er één gaat, dan gaat de 
rest ook. Ik heb gezocht naar de mensen die dan als eerste oversteken en heb deze is 
een clubje bij elkaar gezet.”  
 
“Mensen vinden het leuk om te doen. Reacties waren bijvoorbeeld: “ik wist niet dat ze 
het daar zo deden”. Het delen van ervaringen tussen vestigingen. Er ontstaat een 
soort leerloop, verbetermanagement in kale vorm. Mensen vinden het leuk, want het 
staat dichtbij het eigen werk.”  
 
“Er was consistentie in alles, in de aanpak, in de communicatie, in de vorm van 
leiderschap. Het moet passen bij de dienstverlening.” 
 
“…mensen overal in betrekken. Overal heel open in zijn. We hebben een strategisch 
boekje waaruit we citeren. Dat mag je van een manager verwachten. Dat zij de rol 
van al die bouwstenen in dat plaatje toelichten aan de mensen. We gebruiken een 
model met drie pijlers, anders wordt het te veel. Niet als een boodschap “gij zult dit 
doen”, maar als een dialoog. Het moet iets worden van de mensen zelf. Zij moeten 
aan de bel trekken als ze niet verder komen.  
In de breedte zijn we met eigenlijk alles bezig, behalve met de structuur. Door manier 
waarop we de cultuur vorm geven, de manier waarop we mensen, groepen mensen 
aansturen. Het gaat om het inzetten van mensen op basis van waar ze goed in zijn en 
wat ze leuk vinden.  
De harde kanten aanpakken is veel werk, daar loop ik vaak in achter. Dat is heel 
anders dan de dialoog met de mensen aangaan, communiceren, workshops, lunches, 
meetings samen met mensen. Ik wil de dialoog zoeken. Hoe dat moet heb ik ook geen 
antwoord op. Ik heb alleen ideeën, geen antwoorden.  
  
 





Een verandering managen heeft te maken met mensen aanspreken. Dat heeft niets te 
maken met de inhoud. Risico’s inventariseren kan ik doen op basis van de vragen die 
ik stel. Als de mensen niet meegaan, dan heb je niets aan mooie systemen.  
Veranderingen zijn mogelijk, maar je moet er tijd voor nemen. Je verandert het 
gedrag niet zomaar, je kunt mensen nieuwe dingen laten inzien, anders laten denken. 
Ik geloof daar heilig in. Zoals in NLP, je biedt de mensen een nieuw kader, een nieuw 
wereldbeeld.  
Heeft te maken met aandacht. Waar ik heilig in geloof is oprechte aandacht. Een 
manager die echt aandacht besteedt aan medewerkers, die vraagt hoe het gaat, waar 
een medewerker mee zit, waar hij kop koffie mee drinkt. In aandacht geven ligt dan 
ook sleutel van verandering.  
Het is belangrijk om een ontwikkeling door te maken. Dat maakt dat mensen zich 
ergens voor willen inzetten. Oprechte interesse, dat maakt dat mensen iets doen.  
De afdeling op gaan, even over de gangen lopen, de mensen aanspreken, laten zien 
dat mensen jou kunnen aanspreken. Allemaal kleine dingen doen om te laten merken 
dat je hen ziet, dat je aandacht hebt. Aandacht geven aan mensen op een structurele 
manier, om hen mee te helpen en hen te laten zien dat het anders kan en soms ook 
moet. Een persoonlijk kaartje schrijven als mensen iets gedaan hebben, een kaartje 
met kleurige bloemen, om kleur te brengen. Dat is consistent met wat we willen.  
Je hebt rijke scharkering aan kleuren, types, nodig in een onderneming om succesvol 
te kunnen zijn. Niet alleen masculien of feminien. Het gaat om de verscheidenheid aan 
kleuren om de markt te kunnen bedienen. Je hebt diversiteit nodig om optimaal 
gebruik te kunnen maken van alle impulsen die op je af komen. Door die dingen te 
kruisen krijg je nieuwe dingen. Als je het hebt over open dialoog, dan kom je zo 
verder.  Je hebt ook geen meerderheid nodig, je hebt de juiste personen op de juiste 
plek nodig. 
Oprecht luisteren naar wat mensen inbrengen, wat mensen te zeggen hebben. Dat kan 
gaan over alles, ook over hele basale dingen, over werkkleding, over hoe je georgani-
seerd bent in autonome taakgroepen, over de manier waarop mensen zich willen 
ontwikkelen. De manier waarop we communiceren over de strategie. Het zijn kleine 
dingen. Er zijn geen grote trainingen nodig om te laten zien wat nodig is. Het gaat om 
bewustwording. 
We moeten van de onderneming en de beurs groeien. Als je individuen niet laat 
groeien, als de mensen niet groeien, dan groeit de onderneming niet. Zonder de 
mensen is er geen bedrijf. De aandacht en de kwaliteit die je in de mensen stopt, die 
krijg je terug.” 
 
6.9 Citaten over de projectlus top-down interventiestijl 
Voorbereiding: het maken van een implementatieplan 
“We zijn aan de slag gegaan met het uitwerken van het nieuwe leiderschapsprofiel 
inclusief de bijhorende competenties. Eén vestiging had hiervoor een externe inge-
huurd, die kwam met zo’n goed idee, dat ik heb besloten om die vent ook zelf in te 
huren. Meer draagvlak kan je niet krijgen. Het is geboren uit de organisatie.” 
 
“Ja, bij uitwerking van reorganisatie, mensen vragen zich af “what’s in it for me”. Ik 
heb m’n mensen persoonlijk aangesproken. Je moet mensen bij elkaar brengen en 
uitleggen wat de bedoeling is. Dan vraag je aan de mensen hoe dit ingevuld kan 
worden. Want als mensen eenmaal begrijpen wat de bedoeling is, dan kunnen zij het 
zelf beter invullen dan dat jij dat kan als leider. Dan maak je een soort blueprint van 
hoe de organisatie eruit zou moeten komen te zien, daar zet je dan je teams in. En zo 
bouw je dan zo’n team weer op. Mensen bij elkaar zetten en praten met elkaar over de 
missie, de visie, de werkzaamheden. We hebben de functieprofielen opnieuw gemaakt, 
  
 





met andere zwaartepunten. Dat leidt weer tot andere zwaartepunten in de training 
voor de mensen. Voor de mensen heb je een andere set van competenties en meer 
aandacht voor trainen.” 
 
“…en ik weet nog heel goed dat ik toen ik het begin heb gezegd, dat is heel fijn maar 
dat gaan we zo niet doen (over nieuwe systemen die in de top waren ingevuld). We 
gaan niet per land rapporteren. Wij gaan per systeem rapporteren.” 
 
“Wat de onderneming niet doet is de processen omschakelen. Je krijgt de nieuwe 
structuur en dan wordt er tegen de manager gezegd: sterkte ermee. Dan moet ik het 
dus gaan regelen met iedereen. Een procesbeschrijving hoeft niet, managers moeten 
onderling regelen wie wat doet. Dit is een bedrijf dat denkt dat als de structuur klaar 
is, het allemaal wel goed komt. De directie krijgt begeleiding voor het maken van de 
houtskoolschets, daarna gaat McKinsey weg. Daar was ik het niet mee eens. De 
systemen waren er nog helemaal niet. De onderneming doet alsof transitie klaar is, 
maar dat is helemaal niet zo. Je wordt wel geholpen met het afvloeien van mensen, dat 
wordt goed begeleid. De aanname van mensen gaat ook nog wel. Hoe je de structuur 
werkend krijgt, daar wordt geen aandacht aan besteed. Gevolg is dat veel mensen, 
managers, weg zijn gegaan. Die werden gek van de chaos. Er is als het ware een boek 
met structuur op het bureau gevallen, maar verder niets.”  
 
“In de voorbereidingen is er een projectorganisatie opgericht om ervoor te zorgen dat 
de nieuwe onderneming per 1 januari kan starten: groepen die onder leiding van een 
directielid uitwerkingen maakten: functionele veranderingen, nieuwe supply chain 
organisatie, cross functionele dingen, change management Een aantal uitwerkingen 
was meer gedetailleerd, de meeste op hoofdlijnen, om straks met grotere groep uit te 
werken, meer change management. De nieuwe groep van 800 mensen moet energie 
halen uit het nieuwe bedrijf, weten waar het voor staat. Niet omleggen en per die 
datum heeft iedereen nieuwe houding. Emerging change, koppen meegeven, maar 
daarna laten groeien, er moet iets ontstaan. De groep nieuwe leiders moet het doen, 
moet het scheppen, het laten opbloeien van iets nieuws. Change management heeft 
geen deadline, het moet langzaam aan groeien, je hebt een olievlek werking nodig. 
Het wàt werd meegeven, het hòe is overgelaten aan de organisatie. 
Het nieuwe team leidinggevenden, change agents network, is al gevormd, de nieuwe 
leiders hebben al duidelijkheid. Zij kunnen nog geen team bouwen, omdat teamleden 
nog niet bekend zijn. Nu zijn we bezig om het kick off moment voor te bereiden, welke 
noot willen we pakken? We moeten het rouwverwerkingsproces in gang zetten, dat 
kan pas concreter als mensen weten waar ze aan toe zijn en je hen kunt betrekken. Dit 
wordt voorbereid door een change agent. De club met change agents bereidt ook de 
dag voor waarop alle nieuwe leidinggevenden bij elkaar komen. Voorbereiden wat ze 
dan precies gaan doen, hoe brengen we de energie in de groep. Om van A naar B te 
komen moet je energie in de organisatie managen, voelen wat er gebeurt. Negatieve 
energie wegnemen, positieve energie inbrengen. Nu neemt het energieniveau af. De 
groep change agents denkt na over manier waarop energie als leidraad kan dienen. 
Hoe weet ik nog niet. Op dit moment focussen we op het afscheid nemen, en voorbe-
reiden van mensen om ze mee te nemen naar nieuwe organisatie. Daar moeten we 
positieve energie voor zoeken. Het afscheid van de oude organisatie geldt voor 
iedereen. Met de groep blijvers kunnen we bouwen aan iets nieuws. De bouwstenen, 
jullie hebben daarvoor het ESH-model, zijn op hoofdlijnen duidelijk. Deze gaan we 









“We hebben met z’n allen een hele dag gewerkt aan het destilleren van zeven thema’s. 
Aan einde van de dag konden mensen bij één van de flipovers gaan staan om aan te 
geven dat ze daar aan wilden werken, om deel uit te maken van die werkgroep.”  
 
“De nieuwe mensen hebben een plan gemaakt voor de nieuwe organisatie.”  
 
Realisatie: passief veranderen  
“Mensen veranderingen is moeilijk. Mensen deden eerst kunstje A en moeten nu 
kunstje B gaan doen, in een nieuwe setting. Waarom zou je het nieuwe gaan doen? De 
oude manier werkte ook. Door het voortdurend te herhalen, hoopt het management 
dat het gaat werken, dat mensen het zich eigen maken. Trial and error. Mensen maken 
geen vrijwillige keuzen, maar worden gedwongen. Het effect is dat je langzaam 
verandert. Je valt vaak terug, je hebt medewerkers die het nieuwe wel omarmen en je 
hebt medewerkers die het niet omarmen.” 
 
“Er kwam een prikkel uit omgeving. Toen raakten we in een stroomversnelling, toen 
duidelijker werd dat de klant niet alleen maar door een machine geholpen wil worden, 
maar ook nog een medewerker wil spreken. We zijn geholpen door ontwikkelingen in 
de tijd en in de omgeving. Je kunt wel iets afdwingen, maar als tijd er niet rijp voor is 
dan gaat het niet. Als je het gaat forceren, dan krijg je het niet voor elkaar. Dat is 
vechten tegen windmolens.” 
 
“Toen moesten we opeens gecertificeerde medewerkers hebben. Dat konden de 
ondernemingen niet zelfstandig. Daarom is er een bovenlokaal team neergezet. Dat 
betekende een stroomversnelling. Je gaat meer dingen samen doen, je ontmoet elkaar 
vaker. Dat geeft in elk geval vertrouwen. Toen kwamen de ondernemingen ineens met 
het voorstel voor een (op het niveau van het topmanagement reeds geplande) fusie. 
Dat had ik niet verwacht. Dat was heel snel. Door de gebeurtenis, van buitenaf, 
bijvoorbeeld regelgeving, ontstaat er iets waardoor mensen denken dat de wereld toch 
anders werkt dan ze dachten.” 
 
Realisatie: actief veranderen 
“Je verandert iets door iets cruciaals uit de organisatie te halen. Iets is vaak iemand. 
Wie bewaakt deze cultuur, wie houdt het in stand en wil je dat nog wel. Als het anders 
moet, dan moet je op cruciale plekken die mensen krijgen die de ongewenste cultuur 
als het ware verafschuwen. Anders gebeurt er niets. Je moet gaan uitdragen wat je 
wilt zijn, aansluiting vinden bij werkelijkheid, daar stap voor stap naar toe. Je moet 
zorgen dat je aansluiting houdt en met de snelste meegaan.” 
 
“Op cruciale punten veranderingen neerzetten. Hefbomen. Dan krijg je wel even een 
hikje, maar kom je er sterker uit”.  
 
“In eerste plaats belangrijkste in de fusie zijn medewerkerkers en dat moet je zelf 
doen.”  
 
“Ik heb aangegeven, wij zijn uniek en mogen alles op onze eigen manier doen. Dat 
geeft mensen vleugels. Wij zijn uniek en we houden ons niet aan de regels. Er zijn veel 
regels, maar ik houd me aan geen enkele regel. Bijvoorbeeld: accountmanagers 
mochten geen laptops volgens de regels. Ik heb toch laptops besteld, omdat de 
accountmanagers vinden dat zij dit nodig hebben voor hun werk. Nu krijg ik commen-









“Om een nieuwe relatie te kunnen starten moet je de puinhopen van de vorige relatie 
eerst opruimen. Dat eerst een plek geven en afscheid nemen van het oude en dan juiste 
moment vinden om het nieuwe aan te bieden. Organisatie A en B zijn geen status quo. 
Mensen nemen hun ervaringen uit het verleden mee in het gedrag in de toekomst. Wat 
meegenomen wordt moet gezond zijn voor de toekomst. Wat niet gezond is voor de 
toekomst kan je beter hier laten en afscheid van nemen. Uitgangspunten van A moeten 
goed zijn om een goede nieuwe toekomst met elkaar te kunnen bouwen. Mensen laten 
aangeven waar afscheid van genomen moet worden”.  
 
“Wat ik vooral doe, is proberen mensen persoonlijk te beïnvloeden. Ter plekke met 
mensen praten en vragen wat ze in hun winkel willen verbeteren.”  
 
“We zijn nu bezig met ondernemerschap kweken. Echte ondernemers hebben ruimte 
nodig, dus wij moeten ervoor zorgen dat er niets in de weg staat.”  
 
“Elkaar ook aanspreken op gedrag. Wat is iemand zijn competentiewaarde, waaraan 
zou je moeten werken. Waar zitten je sterktes en waar zitten je zwaktes en die ook 
bespreken met je manager, je daarop laten coachen door manager. De mensen op die 
manier in beweging brengen. In het huidige model zijn intervisiemomenten inge-
bouwd, dus niet alleen inhoudelijk, maar ook om met elkaar te kijken naar hoe je een 
competentie op een hoger plan kunt krijgen. Ik ben ook zelf mee de boer op gegaan, 
om ontwikkeling te stimuleren.”  
 
“Zelf als voorbeeld dienen, practise what you preach. Sturen, voorbeelden geven. 
Verandering doe je in dagelijks doen en laten. Kansen grijpen en er niet bij weglo-
pen”. 
 
“Vertellen aan mensen wat ze wel moeten doen. Je moet niet zeggen wat ze niet 
moeten doen, daar hebben mensen niets aan. En je luistert ook naar waar mensen 
over praten en hoe ze zich voelen. Uitleggen wat je verwacht van de mensen. Bijvoor-
beeld die flexibiliteit. Voorbeeldgedrag. Stimuleren door te vertellen wat gewenst 
gedrag is. Geen ongewenst gedrag afstraffen. Alleen praten over wat wel de bedoeling 
is.” 
 
“De gedragsverandering die ik wilde was dat mensen meer ondernemer zouden 
worden. Het is niet leuk voor deze mensen als wij het niet gaan redden. Dat beseffen 
mensen, ze zijn gedreven om te laten zien dat ze het kunnen. Mensen zijn heel makke-
lijk om te krijgen. Bonusje hier, bonusje daar. Weinig binding. Ik heb het relatief 
makkelijk gehad met de gedragsverandering. Ik moet veel tijd besteden aan sociale 
dingen. Een borrel voor de zomer, een tasje met dingen voor de zomer uitdelen. Met 
kerst uitpakken.” 
 
“En begin dan bij top. Je zet immers vijf directieteams bij elkaar. Je moet begrijpen 
wie wie is, waarom hij handelt zoals hij handelt, wat zijn drijfveren zijn. Als je daar in 
teambuildingssessie een groep van kan maken die elkaar weet te vinden. Je er een 
soort ‘vriendengroep’ van maakt, dan heb je een draagvlak. Dan heb je meer respect. 
Dan is “agree to disagree” mogelijk op kleine punten. We weten elkaar op de harde 
kanten te vinden. Daarna met het MT en de teamleiders, op elke laag van de organisa-
tie een team maken, dan kan je praten over de harde kanten. Dan heb je vertrouwen”. 
 
“We zijn met een cultuurplatform gestart. Wat willen we bereiken? Blijven we een 
gemoedelijke organisatie of worden we zakelijker, zonder dat het goede te verliezen. 
  
 





We hebben nu nog steeds een cultuurplatform. Een paar keer per jaar gaan we praten 
over wat is goed en wat willen we veranderen en hoe doen we dat”.  
 
“We hebben cultuurverbeterprogramma’s, maar toch zijn we erg technisch bezig. We 
vertellen maar verhalen, maar hoe werkt het nou echt? De praktijk is weerbarstig. 
Mensen blijven hun eigen ding doen. In de tijd lost het zich wel op. Na één of twee 
jaar lijkt het wel meer één geheel geworden. Er komen nieuwe mensen bij, er gaan 
mensen weg.” 
 
6.10 Vervolgstap bottom-up interventiestijl: formalisatie van de structuur 
“De structuur komt wat mij betreft op het moment dat ik de mensen er niet meer van 
hoeft te overtuigen, op het moment dat mensen erom vragen. Ik heb aangegeven hoe 
het zat en iedereen die commentaar had, mocht dat bij mij inleveren, als je parttime 
wilt werken kon je dat opgeven, als je ander werk wilt mocht je komen, maar er kwam 
niemand. Een organisatie-inrichting kan in je hoofd zitten, maar het gaat erom hoe je 
de mensen meekrijgt en een bepaalde beweging kan laten maken.” 
 
“Bijvoorbeeld naar aanleiding van het vertrekt van een lid van het MT heb ik een 
nieuwe vergaderstructuur voorgesteld. Het was wachten op aanleiding. Dan kan je 
een voorstel doen en vragen of mensen het ermee eens zijn en een reactietermijn 
geven. Als je te laat bent, dan jammer, dan mag je de evaluatie leiden.”  
 
6.11 Citaten met betrekking tot nazorgfase in veranderaanpak (interventies) 
Top-down interventiestijl 
“In die situatie kom je tot de conclusie dat wat je op de tekentafel hebt ontworpen niet 
altijd werkt, je moet versnellen, vertragen, bijstellen. Er komt van alles tussendoor, de 
wereld staat niet stil. Er verandert iets en dan komen er vragen naar boven waarom 
dat is. Die komen nu boven. Dat had dus eerder gekund.” 
 
“Er is nu geen visie en iedereen gaat maar. Er is nog geen blauwdruk, dat geeft veel 
onzekerheid. Bij de structuur bouwen is niet gedacht aan de marktbewerking, er zijn 
verschillende mensen die dezelfde markt bewerken, hoe ga je dat doen? De huidige 
klant, daar kom je wel mee weg, maar new business, hoe ga je dat doen? Daar kunnen 
ze bij deze onderneming wel een half jaar over praten”. 
 
“Wat je niet wilt loslaten, waar wil je de strategie vasthouden en waar kan je de 
strategie bijstellen, als dat nodig is. Sommige dingen kunnen de landelijke salesmana-
gers niet regelen, dat moeten wij dan doen. Dan komt er een briefje “we kunnen dat 
dat en dat niet regelen, dat moet jij doen”, dat is hartstikke goed. Anderen komen juist 
terug met dit kan niet en dat kan niet. De vraag die ik dan stel is “staat ergens dat dit 
niet mag? Moet ik helpen?” De Nederlandse cultuur is nogal paternalistisch. Mensen 
gaan aan hun baas vragen wat er mag en hoe het moet. Ik heb liever dat ik moet 
zeggen dat iemand iets niet mag doen. “Vooruit voor deze keer, maar volgende keer 
niet meer doen”. Er zijn ook wel wat mensen die ondernemender zijn en die komen 
vragen of de piketpaal niet kan worden verzet. Die geven aan dat ze een stukje meer 
speelveld nodig hebben. Dat is prima.”  
 
“Je ontwerpt de fusie, dan zet je de nieuwe organisatie neer, dan moet je toch wat 
gaan bijstellen. Dan wordt het weer onduidelijk voor de medewerkers. De praktijk is 
dat je in het denkproces vooraf toch dingen over het hoofd ziet, er nieuwe ontwikke-
lingen zijn. Dus als de organisatie staat en je bent aan het werk, dan kom je erachter 
  
 





dat het toch niet werkt. Vooral voor de mensen voor wie het voor het traject niet 
duidelijk was waar het bedrijf naar toe wilde, die zien dan bevestigingen van “ze 
weten het zelf niet”. “Ze snappen er niets van”. “Toen moesten we dit, nu moeten we 
weer dat, waar zijn ze nu mee bezig daar boven”.” 
 
“Dan kunnen we kijken of er nog iets te verzachten is: eerst het zuur, dan het zoet.”  
 
6.12 Citaten over effecten  
Top-down interventiestijl 
“Er was veel verloop. Al die wijzigingen zijn niet altijd sfeerverhogend. Mensen 
moesten administratief werk gaan doen op een andere locatie. Naar een kantoor waar 
ze niemand kennen, tenminste dat denken ze. Dan krijg je eilandjes binnen een 
kantoor. Een groot deel van de knelpunten is nu opgelost. We zijn nu weer in de 
opbouwende fase en zijn ook commerciële mensen aan het aantrekken. Het demotie-
traject heeft veel overhoop gehaald. Achteraf was dat misschien wel te veel in één 
keer. Maar we hebben de pijn in een korte periode pijn gehad en niet over een lange 
periode hoeven uit te smeren.” 
 
“Het mooiste compliment is als iemand het bedrijf verlaat, dat zo”n iemand uiteinde-
lijk een kaartje stuurt dat het vertrek het beste is wat hem is overkomen. Dan kan je 
het er nog mee oneens zijn, maar dan heeft het een plekje gekregen en is er iets nieuws 
voor in de plek gekomen. Want de zachte kant is eigenlijk de harde kant, omdat er veel 
mensen weg moeten.”  
 
“Er is veel aandacht voor de vertrekkers bij zo’n grote reorganisatie. Mensen die 
blijven komen daardoor in soort vacuüm terecht, ze krijgen te weinig richting, er 
ontstaat onzekerheid over de nieuwe rol en functie. De change management approach 
is gericht op de mensen die blijven. Er is namelijk ook een positieve boodschap”. 
 
“We hebben geëvalueerd met de OR en met de vakbond en hebben geconcludeerd dat 
het eigenlijk goed verlopen is. Maar daarmee zijn individuele problemen niet verhol-
pen en dat zijn er niet een paar, dat zijn er best veel”. 
 
“Er blijft altijd een bepaalde weerstand. Mensen vragen zich af waarom er niet eerder 
is ingegrepen, dan was zo’n grote reorganisatie niet nodig geweest. Daar hadden ze 
gelijk in. De mensen die het veroorzaakt hadden, die zijn weggestuurd. Er zijn veel 
managers ontslagen. Toch was de reorganisatie een succes, omdat ze diep genoeg 
hebben gesneden, zodat er niet nog een ronde met ontslagen hoeft te komen. Daar-
door konden we al snel weer nieuwe mensen aannemen. Dat waren soms mensen die 
eerder ontslagen waren.” 
 
“Bij ons jubileum hebben we complimenten van de burgemeester gekregen. “De 
manier waarop jullie dit hebben aangepakt is bewonderenswaardig”´. 
 
“De fabriek wordt nu weer gebruikt voor het werken aan nieuwe ontwikkelingen. En 
daar zijn nieuwe mensen voor nodig. Dat zijn soms mensen die eerder weg zijn 
gegaan. Zij komen uit vrije wil terug. Heel apart. Het merendeel van de mensen die 
elders zijn terechtgekomen, praten nog steeds vol lof over de onderneming.” 
 
“Er is een nieuwe dynamiek ontstaan, ook in het MT, meer ontwikkelingsgericht, meer 









“Er is nu meer balans. Elkaar aanspreken ook. “Ik zie dat je …. Hoe komt dat”. We 
spreken mensen meer aan op hun houding en hun gedrag, op hun fysiek. Dat deden we 
vroeger nooit. Het is ook elkaar aanspreken op verantwoordelijkheden. Dat geldt ook 
voor de manager. De meest basale normen en waarden. Wij hebben de vier P’s: 
professionaliteit, passie, profit, plezier.”  
 
“Nu meer besef dat je het met elkaar moet doen. We zijn er nog lang niet, je bent er 
nooit, je blijft bezig.” 
 
“Het was lastig omdat, medewerkers hebben maar één belang en dat is hun eigen 
positie. Voor hen hoeft het niet, zij waren lekker aan het werk. Het ging toch goed? 
Maar je verandert niet om hoe het in het verleden ging, maar om hoe het in de 
toekomst zal gaan. We zijn nu ruim drie jaar verder. De verschillende culturen 
beginnen langzamerhand weg te ebben. Het begint duidelijk te worden. De onderne-
ming begint uit te kristalliseren.” 
 
“Je ziet dat mensen nu meer communiceren. De werkgroepen waren over de teams 
heen samengesteld. We konden mensen die elkaar nog niet zo goed kenden bij elkaar 
brengen. Als mensen leren elkaar beter kennen en gaan elkaar bellen, dan leren ze 
elkaar leren verstaan en begrijpen. Zo is op een spontane en natuurlijke manier van 
kennisdelen ontstaan. Er is ook negatief neveneffect. Er gaat zo veel tijd in de werk-
groepen zitten, dat mensen werkgroepmoe worden. “Neem nu maar besluiten, voer ze 
uit en laat ons het dagelijkse werk maar weer uitvoeren”. Daar geven ze op hoger-
hand nu ook gehoor aan: de besluitvorming is goed op gang gebracht.  
…dan praat je niet meer over tien of twintig procent sneller, nee dan praat je over 
twee of drie keer zo snel dat je het voor elkaar hebt. Dat vinden de mensen geweldig! 
Het was nog steeds heel veel werk. Iedereen die je vraagt over de nieuwe organisatie, 
die zal zeggen dat juist dit soort dingen heel goed zijn gegaan. We hebben echt dingen 
gedaan die we in de oude organisatie echt nooit hadden kunnen doen. Je praat niet 
over een percentage verbetering, je praat over dingen die je nooit voor elkaar had 
gekregen.” 
 
“Door de reorganisatie is continuïteit van de onderneming geborgd. Een half jaar na 
de reorganisatie draaide de onderneming alweer in de plus.” 
 
Bottom-up interventiestijl 
“We hebben een betere performance, doordat mensen aan klassiek verbetermanage-
ment zijn gaan werken, onder leiding van de proceseigenaar. We hebben geen valse 
verwachtingen gewekt.” 
 
“Wat er bedacht is door de directie is helemaal uitgevoerd. Het is eigenlijk heel goed 
gegaan. De medewerkertevredenheid is enorm gestegen. We scoren 0,3 tot  0,7 punten 
hoger dan in het vorige medewerkertevredenheidonderzoek. Op het gebied van 
leiderschap zijn we van een 6,8 naar 7,5 gegaan. Daarop zijn we heel trots op. Op 
‘betrokkenheid’ zijn we van een 6,6 naar 7,3 gegaan. Op processen zijn we gelijk 
gebleven, dat is niet helemaal consistent. Op ‘informatie en communicatie’ hebben we 
ook hoge scores. De managers zien nu over de jaren heen het effect van hun hande-
len.” 
 
6.13 Citaten over de rol van de organisatiecultuur bij reorganisatie 
“Het is lastig om cultuurverschillen, doorheen te breken. Je vindt veel onbegrip. 
Reacties dat beleid niet helder is. Er deugt niets meer van. Er ontstaat verwarring 
  
 





over beleid. Je probeert verschillende culturen bij elkaar te brengen, die geïndoctri-
neerd zijn met bepaalde manier van werken en daar krijg je ze niet makkelijk vanaf.” 
 
“Twee culturen samenvoegen is lastiger. Het gaat om twee lokale vestigingen, uit twee 
dorpen. Verschillende dorpsculturen. Mensen werken voor eigen stad of dorp, het was 
hún bedrijf. Andere structuur van dienstverlening, andere processen voor mensen. Er 
zitten andere ideeën achter, andere procesgang, andere keuzes. Je kunt het wel op 
papier zetten, maar hoe krijg je nou voor elkaar dat mensen het ook gaan doen. Hoe 
zorg je ervoor dat partijen bij elkaar komen?” 
 
“Open staan voor mensen in andere culturen. Mensen in India zijn gedreven, goede, 
hard werkende, slimme mensen. Maar wel met een andere cultuur. Je moet anders 
kunnen werken om het beste eruit te kunnen halen. Cultuurverschillen kennen en 
daarmee om gaan. Dat is onderdeel van je reorganisatie. Mensen laten leren van 
andere culturen. Kennis laten maken met elkaars cultuur en de verschillen benoemen 
en afspraken maken over hoe ga je daar dan mee om. Dat hebben we wel gezien bij 
zo’n offshorring project. Het ene project heeft meer gedaan aan intercultural wor-
shops dan het andere team. En de verschillen zie je ook wel. Als je dat echt goed 
meeneemt zie je echt veel betere resultaten.”  
 
“Te maken met cultuurverschillen binnen Europa. Verschillen tussen Belgen en 
Nederlanders zijn eigenlijk groot. Je verwacht geen groot verschil, daarom stel je je 
er niet op in. Verschil houden van en respect voor. Belgen hebben respect voor 
Nederlanders, maar houden niet van ze. Nederlanders houden van Belgen, schattig 
volkje, maar respecteren ze niet. Deze verschillen kom je op de werkvloer ook tegen. 
We nemen Belgen niet serieus, vinden onszelf beter. Uit beide culturen samen, wat is 
gezamenlijk. Verschillende onderdelen die niet passen bij nieuwe Benelux organisatie. 
Dat parkeren en afscheid van nemen. Bewust zijn van wat je weggooit en wat je 
houdt.” 
 
 
